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Tutkimuksessa kartoitettiin valtion virastoissa työhyvinvoinnin johtamisen tukena työskentelevien
Kaiku-kehittäjien päivittäistä arkea. Tutkimuksen tehtävänä oli selvittää, mitä vaatimuksia kehittäjä-
nä toimiminen asettaa kehittäjäkoulutukselle ja siten tuottaa informaatiota Valtiokonttorin koordi-
noiman Kaiku-kehittäjäkoulutuksen uudistamisen tueksi. Aiheeseen ei ollut kohdistunut aikaisem-
paa kasvatustieteellistä tutkimusta.
Aineiston keruu tapahtui marras-joulukuussa 2016 haastattelemalla kahdeksaa eri hallinnonaloilla
toimivaa Kaiku-kehittäjää, joista osa hoiti työhyvinvoinnin kehittämistehtäviä päätoimisesti ja osa
oman toimen ohella. Kehittäjät sijoittuivat Uudenmaan alueelle yhtä Hämeessä työskentelevää hen-
kilöä lukuun ottamatta ja he olivat valmistuneet koulutuksesta tehtäväänsä vv. 2002-2015. Tutki-
musote oli tyypiltään fenomenologis-hermeneuttinen ja kerätyn haastatteluaineiston käsittelyssä so-
vellettiin sisällönanalyyttistä menetelmää.
Tutkimuksen myötä selvisi, että sen kohteena olleet työhyvinvoinnin kehittäjät kokevat työskentele-
vänsä epävakaassa ja muuttuvassa toimintaympäristössä, jota leimaavat niukkenevat kehittämisen
resurssit. Kehittäjien toimintaa ohjaavat heidän sisäinen motivaationsa lisäksi eri kanavia pitkin vä-
littyvä valtion työhyvinvoinnin johtamisen tahtotila ja virastojen organisaatiokulttuurit, jotka voivat
paikallisesti sekä mahdollistaa että rajoittaa työhyvinvoinnin kehittämistä.
Saadakseen aikaan tavoitteidensa mukaista muutosta Kaiku-kehittäjä tarvitsee vahvaa toimijuutta.
Kehittäjän toimijuus toteutuu työhyvinvoinnin asiantuntijaroolissa, organisaation johtamisen tukena
sekä sosiaalisessa verkostotyöskentelyssä. Kehittäjäkoulutuksen merkittävin tehtävä on tukea kehit-
täjän toimijuutta selkeyttämällä kehittäjäidentiteettiä, tukemalla kehittäjän roolin uudelleenmääritte-
lyä organisaatioissa sekä avaamalla jäsenyys Kaiku-kehittäjäverkostoon.
Tutkimuksen perusteella Kaiku-kehittäjäkoulutuksen uudistamiselle esitetään seuraavia tavoitteita:
1. vaikuttamisen harjoitteleminen, 2. verkostoitumisen tukeminen, 3. reflektoinnin vahvistaminen,
4. opiskelusisältöjen ajankohtaisuuden tarkistaminen, 5. toiminnallisuuden lisääminen ja 6. osallis-
tujien lähtötasoerojen tasaaminen.
Avainsanat: Toimijuus, ammatillinen identiteetti, transformatiivinen oppiminen, valta, vaikuttami-
nen, verkostot, sosiaalinen pääoma, organisaatiokulttuuri.
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1 JOHDANTO
Henkilöstön kehittämistä voidaan pitää aikuiskasvatuksellisena tehtävänä, jota luonnehtivat amma-
tillisen kehittymisen ja elinikäisen oppimisen näkökulmat (esim. Pakkala 2011, 35, 43). Tutkimuk-
sessani paneuduin työhyvinvoinnin johtamista tukevien kehittäjien päivittäisen työn tarkasteluun
julkishallinnon organisaatioissa. Kehittäjien koulutuksen järjestää Valtiokonttori, jossa tein korkea-
kouluharjoitteluni keväällä 2016. Aihevalintani oli käytännönläheinen, sillä opinnäytteen tekemi-
nen tuntui, aikuisopiskelijalle tyypillisesti, huomattavasti motivoivammalta sitoessani sen todelli-
seen työelämään ja organisaatioon. 
Pyrkimyksenäni oli aikuiskasvatustieteellisen tutkielmani avulla kartoittaa tehtäväänsä kou-
lutettujen Kaiku-kehittäjien kokemuksia  valtion virastojen työhyvinvoinnin  kehittämistehtävissä
toimimisesta ja siten tukea kehittäjäkoulutuksen sisällöllistä ja muodollista uudistamista. Asetel-
maa täydensivät oma esiymmärrykseni sekä aikaisempi teoreettinen tutkimus aihepiiristä. Aloitan
valottamalla tutkimustehtävän syntyä luvussa 1.1. Tutkielmani rakenteen esittelen luvussa 1.2.
1.1 Tutkimuksen aihe ja aikuiskasvatustieteellinen konteksti
Idea tutkimukseen voi syttyä joko puhtaasti teoreettisesta intressistä tai havaintojen pohjalta, jotka
tehdään  joko  arjessa  tai  empiiristä  aineistoa  koottaessa  (Helenius,  Salonen-Hakomäki,  Vilkka,
Saaranen-Kauppinen & Eskola 2015, 192). Tämän tutkimukseni lähtökohtana oli opintoihin liitty-
nyt korkeakouluharjoitteluni Valtiokonttorin Talous ja henkilöstö -toimialalla, henkilöstöjohtami-
sen tukitoimintoon sijoittuvassa Kaiku-työelämäpalvelujen tiimissä. Kaiku-palvelut muun muassa
kouluttaa  virastojen  henkilöstöä  työhyvinvoinnin  kehittäjiksi  työyhteisöihinsä  vuosittain  yhden
vuosikurssin  verran.  Kurssilta  valmistuneiden,  usein  muun  toimen  ohella  kehittämisroolissaan
työskentelevien  Kaiku-kehittäjien työskentelyssä on kyse julkishallinnon tavoitteellisen työhy-
vinvoinnin  kehittämisen  kannalta  yhteneväisten  organisaatio–  ja  johtamiskulttuurien  luomisesta
sekä niitä tukevien käytäntöjen jakamisesta ja ylläpitämisestä virastojen kesken. 
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Helmikuussa 2016 alkaneen, puoli vuotta kestäneen korkeakouluharjoitteluni aikana pääsin
tutustumaan Kaiku-kehittäjäverkostoon ylläpitämällä verkoston koordinointiin ja viestintään käy-
tettyä Moodle-kurssialuetta. Olin myös mukana Kaiku-kehittäjien Porissa pidetyillä kevätpäivillä.
Ajatus opinnäytteeni liittämisestä Kaiku-koulutuksen kehittämiseen nousi esiin keskusteluissa har-
joittelun ohjaajana toimineen Kaiku-palveluiden kehityspäällikön kanssa Valtiokonttorilla. 
Harjoitteluni päätyttyä sain kutsun Helsingissä järjestetyille Kaiku-syyspäiville sekä tilaisuu-
den käydä seuraamassa syksyllä 2016 aloittaneen uuden kehittäjäryhmän kahta ensimmäistä koulu-
tuspäivää. Viimeiseksi mainitun aikana tutkimusprosessi oli jo aluillaan, ja kirjasin itselleni ylös
joitakin kiinnostavilta tuntuvia havaintoja ja näkökulmia. Tutustuin myös osallistujille lähetettyihin
ennakkotehtäviin.  Kiinnostukseni  työhyvinvointiin  sekä  työyhteisöjen  ja  erityisesti  julkisen
sektorin  organisaatioiden  kehittämiseen  antoivat  virtaa  tutkimukselleni:  asetin  tavoitteekseni
tuottaa sekä akateemisesti että julkishallinnon kannalta hyödyllistä tietoa. 
Aikuiskasvatustieteellinen mielenkiintoni on jo pitkään kohdistunut työyhteisön oppimisko-
kemuksiin liittyviin motivaation, identiteetin, sosiaalisten roolien ja vallankäytön teemoihin, joten
erityisesti kehittäjäidentiteetin muotoutumista käsittelevä osuus kehittäjäkoulutuksen toisena päi-
vänä tarjosi ajatuksilleni runsaasti virikkeitä. Tutkimukseni aikuiskasvatuksellisessa polttopisteessä
olivat kehittäjien rooli ja identiteetti työhyvinvoinnin kehittäjänä. Aiheen kannalta olennaisia olivat
myös heidän tehtävänsä ja asemoitumisensa organisaatioissa, mikä edellytti monipuolisen, poikki-
tieteellisen lähestymistavan omaksumista. Ilmiölle keskeisiä tieteenalan käsitteitä ja teoreettisia nä-
kökulmia esittelen syvällisemmin luvussa 3.
Esitietojeni kasvattamiseksi tutustuin erilaisiin kirjallisiin ja verkkolähteisiin, jotka sivusivat
aihetta: näihin kuuluivat esimerkiksi nykyinen hallitusohjelma johtamisen kehittämiseen liittyvine
linjauksineen  sekä  Valtiokonttorin  syksyllä  2016  valtiovarainministeriön  pyynnöstä  toteuttama
HR-selvitys, joka pyrki antamaan kattavan kuvan virastojen henkilöstöjohtamisen nykytilasta. HR-
selvityksen tavoitteena oli löytää keinoja valtion virastojen ja laitosten tuottavuuden parantamiseen
sekä vahvistaa valtion konserniohjauksen mallia. Selvitys toteutettiin toteuttiin viraston Talous ja
henkilöstö -toimialalla, jossa henkilöstöjohtamisen tuki -yksiköstä vastaa tutkielman kirjoittamisen
aikaan apulaisjohtaja Mari Näätsaari. (Valtiokonttori 2016, 1; www.valtiokonttori.fi.) 
Syventääkseni ymmärrystäni valtion henkilöstöjohtamisen strategisesta merkityksestä ja Kai-
ku-palvelujen toiminnasta haastattelin Mari Näätsaarta asiantuntijalähteenä marraskuussa 2016 ja




Tämän johdantoluvun jälkeen luvussa 2 esittelen tutkimuskohteen,  valtion virastojen työhyvin-
voinnin kehittäjät ja Kaiku-kehittäjäkoulutuksen. Käyn myös läpi tutkimuskohteeni ja tutkimusint-
ressini suhdetta henkilöstöjohtamisen tutkimukseen. Luvussa 3 selvitän tutkimukseni ydinkäsitteet:
ammatillisen identiteetin ja toimijuuden, transformatiivisen oppimisen prosessin, toimijuuden suh-
teen valtaan organisaatioissa, sosiokulttuurisen näkemyksen toimijuuteen sekä organisaation ver-
kostoina ja organisaatiokulttuurina.
Luku 4 koostuu tutkimuksen menetelmäosiosta,  jonka yhteydessä tavoitteenani on kuvata
yksityiskohtaisesti tutkimuksen etenemistä. Tulokset esitellään tutkimuskysymyksittäin luvussa 5.
Luvussa 6 ovat vuorossa aineiston ja teorian vuoropuhelusta tehtävät johtopäätökset, ja luku 7 si-
sältää opinnäytteen loppupohdinnan ja arvioinnin. Raportoinnissani tavoittelen avoimuutta ja ref-
leksiivisyyttä.
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2 TUTKIMUSKOHTEENA VALTION 
VIRASTOJEN TYÖHYVINVOINNIN 
KEHITTÄJÄT
Tämän luvun tarkoituksena on johdatella tutkimukseni kohteena olevaan ilmiöön ja sen yhteiskun-
nalliseen asemointiin. Aluksi, luvussa 2.1, avaan niitä hallinnon kehittämispyrkimyksiä, jotka kos-
kettavat tutkimuksessa mukana olleita tahoja, sekä kirjaan auki esiymmärrystäni Kaiku-kehittäjä-
toiminnasta, joka ohjasi aiheen valikoitumista tutkimukseni kohteeksi. Tavoitteenani on kuvata sel-
keästi kehittäjyyden ja Kaiku-kehittäjäkoulutuksen merkitystä Valtiokonttorin toiminnassa ja muo-
dostaa näin ymmärrettävä konteksti opinnäytteen toteuttamiselle. Luvussa 2.2 siirryn käytännön ta-
solta abstraktimmalle alueelle: tarkoituksenani on esitellä joitakin teoreettisia näkökulmia työhy-
vinvoinnin kehittämiseen julkishallinnon organisaatioissa ja paikallistaa ilmiö moniulotteisen tie-
teellisen tutkimuksen kohteena niiden avulla. Varsinaiset tutkimuksessa käyttämäni käsitteet esitte-
len yksityiskohtaisemmin luvussa 3.
2.1 ”Välineitä valtion hyvän ja yhtenäisen työnantajapolitiikan tueksi”
Kaiku-työelämäpalvelut tukevat valtionhallinnon organisaatioiden ja työyhteisö-
jen kehittämistä toimiviksi ja hyvinvoiviksi. Olemme kumppanisi kehittäessäsi or-
ganisaatiosi johtamista, työyhteisön toimivuutta ja aikaansaavuutta, työhyvin-
vointia, työsuojelua ja -turvallisuutta. Tuotamme toimintatapoja, joilla vaikutat
kestävämpiin ja pidempiin työuriin ja ehkäiset työyhteisöongelmia ja työkyvyttö-
myyttä. 
(www.valtiokonttori.fi. Lihavoinnit omiani.)
Yksi nykyisen hallituksen reformihankkeista on keskushallinnon rakenteen, ohjauksen ja johtamis-
järjestelmien selkeyttäminen (www.v  altioneuvosto.  fi). Valtiovarainministeriön ohjauksessa toimi-
van Valtiokonttorin ydinosaamiseen kuuluu valtion virastojen työhyvinvoinnin kehittäminen, ja sil-
le on vastikään ehdotettu laajempaakin vastuuta valtion henkilöstöjohtamisen strategisena tukijana
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(Valtiokonttori 2016, 23). Valtiovarainministeriön tulosohjauksessa toimivalla Valtiokonttorilla on
pitkät perinteet työhyvinvoinnin vaalimisessa valtion työnantajapolitiikan ja henkilöstöjohtamisen
tukena. 
Työhyvinvoinnin  tukeminen  on  keskittynyt  Valtiokonttorissa  Kaiku-työelämäpalveluihin,
jossa painopiste on ennaltaehkäisevässä toiminnassa.  Tämän opinnäytteen tutkimuskohteena oli
valtiollinen työhyvinvoinnin kehittäjien ryhmä, jonka toimintaa koordinoidaan Kaiku-palveluista
käsin (kts. kuvio 1). Kehittäjät työskentelevät valtion virastoissa, joihin kuuluvat mm. oikeuslaitos,
aluehallintovirastot (AVI:t), elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskukset (ELY:t), Viestintävirasto,
Liikenteen turvallisuusvirasto Trafi, Maanmittauslaitos, valtion talous- ja henkilöstöhallinnon pal-
velukeskus Palkeet sekä poliisin paikalliset ja valtakunnalliset yksiköt. 
Kehittäjäkoulutus on järjestetty Valtiokonttorin ja kehittämiskeskus HAUSin yhteistyönä jo vuosia.
Kaiku-kehittäjiä on koulutettu noin 600 henkilöä, joista kehittäjäroolissa toimii edelleen yli 300.
Kehittäjien yhteistoiminnallista verkostotoimintaa koordinoidaan Valtiokonttorin Kaiku-palveluis-
sa. Kaiku-verkosto on avoin kaikille valtion työsuojelu- ja työhyvinvointiasioiden kehittämisestä
kiinnostuneille, mutta ns. Kaiku-klubin jäseneksi tullaan kehittäjäkoulutuksen myötä. Tutkimuk-
sessani  viittaan  kehittäjien verkostoituneeseen ryhmään nimellä  Kaiku-kehittäjäverkosto erot-
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Kuvio 1: Valtion virastojen työhyvinvoinnin kehittämisen ohjaussuhteet.
taakseni sen kaikille avoimen Moodle-alueen käyttäjistä. 
Yhteistyössä Talous ja henkilöstö -toimialan apulaisjohtaja Mari Näätsaaren kanssa kokosim-
me seuraavan tiivistetyn kuvauksen tapahtumakentästä.
1. Valtiokonttori tukee virastojen työhyvinvoinnin kehittämistä valtiovarainministeriön tu-
losohjauksen alaisena. Sen toimintaa määrittelevät poliittiset päätökset ja toimielimet. 
2. Valtiokonttorin vuonna 2016 valtiovarainministeriölle toteuttamassa HR-selvityksessä il-
meni tarve yhtenäistää valtion HR-johtamisen käytäntöjä ja ministeriöltä kaivattiin vah-
vempaa strategista ohjausotetta koko hallintoon. Valtiokonttori taktisena toimijana voisi
auttaa toimeenpanemaan strategisia linjauksia.
3. Nykyisellään ministeriön ja Valtiokonttorin ohjaussuhteessa Kaiku-toiminnalle annetaan
tietty tulostavoite, esim. 'Valtiokonttori tukee Kaiku-palveluilla valtion virastoja muutok-
sissa ja kohdentaa hankerahoituksen erityisesti muutosvirastojen tukemiseen'; tämän jäl-
keen Valtiokonttori itsenäisesti päättää toteutustavasta. 
4. Valtiokonttorin Kaiku-palvelut ovat tärkeä osa viraston vaikuttavuutta valtion organisaa-
tioiden henkilöstöjohtamisen tukemisessa. Kaiku-kehittäjien kyky toimia omassa roolis-
saan tehokkaasti ja vaikuttaa kohdeorganisaatioiden johtamiskulttuuriin on onnistumisen
kannalta ratkaisevaa.
5. Kaiku-verkosto on havaittu hyväksi tavaksi levittää tietoa ja se voi toisaalta toimia Val-
tiokonttorin asiantuntijoiden kehittäjäkumppanina.  Verkostojen nykyistä  parempi hyö-
dyntäminen nousi HR-selvityksessä yhdeksi suositukseksi.
6. Kaiku-kehittäjäverkostoon kohdistuu tällä  hetkellä  odotuksia  verkostotoiminnan sisäi-
sestä vahvistamisesta, jotta kehittäjät voisivat paremmin toimia lateraalisesti toistensa tu-
kena.  Kehittäjäverkoston  viestin  on  oltava  yhdenmukainen  valtiotyönantajan  viestin
kanssa.
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Kehittäjäkoulutukseen kohdistuu tällä hetkellä muutospaineita. Kustannuksia pyritään painamaan
alas, joten koulutus haluttaisiin muuntaa verkkopainotteisemmaksi. Palveluiden ja koulutusten di-
gitalisointi kuuluvat hallinnon tehostamisen tavoitteisiin (Valtiokonttori 2016, 8, 30, 44). Nykyisin
koulutus koostuu seitsemästä lähipäivästä ja valtion yhteisessä Moodle-oppimisympäristössä jul-
kaistavista tehtävämateriaaleista. Kaiku-kehittäjäverkoston Moodle-keskustelupalstalla mm. vaih-
detaan ideoita ja hyviksi huomattuja käytäntöjä työhyvinvoinnin kehittämiseen sekä jaetaan ver-
koston kaksi kertaa vuodessa toteutettavien, seminaarimuotoisten teemapäivien luentomateriaaleja.
Valtion  henkilöstöjohtamisessa ollaan pyrkimässä  jatkossa verkostojen  aikaisempaa tavoitteelli-
sempaan hyödyntämiseen (Valtiokonttori 2016, 46).
Osallistuminen Kaiku-kehittäjäkoulutukseen tapahtuu virastojen ja osallistujien oman vapaa-
ehtoisuuden pohjalta. Koulutuksen ehkä suurimman tiedostetun haasteen muodostavat osallistujien
kirjavat taustat (kehityspäällikkö sähköpostitse 21.9.2016). Aikaisemmin koulutus oli avoin vain
esimiestehtävissä toimiville, nykyisin sen sijaan kaikille roolista kiinnostuneille. Osallistujajoukon
keskinäinen  heterogeenisyys  johtaa  kuitenkin  tilanteeseen,  jossa  osallistujien  alkutiedot
työhyvinvoinnin ja johtamisen perusteista vaihtelevat paljon. Sisällön painottuessa perusasioihin
saattaa koulutuksen mielekkyys kokeneempien osallistujien kohdalla heiketä. Koulutuksen nykyti-
lan tarkasteluun ja tavoitteiden kirkastamiseen on siis tarvetta monestakin syystä.
2.2 Kaiku-kehittäjät julkishallinnon henkilöstöjohtamisen tukena
Kaiku-kehittäjien päätehtävä on tukea virastojen henkilöstöjohtamista ja sen kehittämistä (Mari
Näätsaaren haastattelu 24.11.2016).  Työhyvinvointiasiat  ja  johtamisen kehittäminen ovat  tärkeä
osa yleensä organisaation arvoperustalle rakentuvaa henkilöstöstrategiaa, joka määrittelee, kuinka
henkilöstöasiat hoidetaan. Henkilöstöstrategian jalkauttaminen operatiiviselle tasolle tapahtuu hen-
kilöstöpoliitikan avulla. (Viitala 2013, 51-53.) Strategisen johtamisen päätavoitteena voidaan pitää
organisaation menestyksen varmistamista niin lyhyellä kuin pitkälläkin aikavälillä, ja se perustuu
organisaation arvoihin, perustehtävään ja tavoitteisiin (Harisalo 2008, 237). 
Viimeisten parin vuosikymmenen aikana henkilöstöjohtaminen on asteittain fokusoitunut uu-
delleen henkilöstöasioiden ja työyhteisön sosiaalisten kiemuroiden selvittelystä johdon strategisek-
si kumppaniksi: henkilöstöjohtamiselta odotetaan paljon annettavaa organisaation tavoitteellisuu-
delle ja tuloksellisuudelle. Aihepiiriin liittyy ns. mustan laatikon, black box, käsite, jolla tarkoite-
taan henkilöstöjohtamisen käytäntöjen vaikutusta organisaation (yleensä taloudelliseen) tulokselli-
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suuteen. Julkissektorilla tuloksellisuus on monitulkintaista, sillä sen arvioinnissa on huomioitava
myös organisaation ulkopuolisten toimijoiden intressit (Lindström 2012, 13-14). 
Valtionhallinnossa siirryttiin 1990-luvulla tapahtuneiden uudistusten myötä tulosohjaukseen,
jonka alakäsitteenä voitaisiin pitää tulosjohtamista. Kyseisen johtamistavan ytimessä on vastuun ja
toimintatavan delegointi, ja siihen kuuluvat olennaisesti tavoitteiden asettaminen sekä erilaisten ar-
viointien ja mittarien käyttö. Työntekijän ja työhyvinvoinnin näkökulmasta tulosjohtamisessa edel-
lytetään paitsi organisaation, sen yksittäisten jäsenten suorituskykyä, tulosvastuuta ja tehokkuutta.
Organisaatiokäyttäytymisen  ohjaamisessa  tähän  suuntaan  käytetään  apuna  esimerkiksi  erilaisia
palkkausjärjestelmiä. (Koivumäki 2007, 59-60.) Kaiku-palveluiden toiminta ja ohjaus Valtiokont-
torissa ovat osa valtionhallintoon omaksuttua tulosjohtamisen kulttuuria.
Virastot ovat omien hallinnonalojensa erityisosaamisen keskittymiä ja asiantuntijayhteisöjä.
Vaikka tehtäviinsä vapaaehtoisuuden pohjalta koulutetut Kaiku-kehittäjät saattavat toimia roolis-
saan oman, varsinaisen substanssiin liittyvän tehtävänsä ohella, tehtävään liittyy odotuksia vaikut-
tavuudesta ja tuloksellisuudesta. Työhyvinvointia voidaan pitää sekä päämääränä itsessään että kei-
nona parantaa henkilöstön tuottavuutta; perinteisen tulkinnan mukaan työnantajilla ja työntekijöillä
on työelämän muutoksissa taipumus omaksua toisilleen vastakkaisia tavoitteita, sillä työelämän
laadun ja tehostamispyrkimysten on nähty olevan ristiriidassa keskenään. (Eteläpelto et al. 2014b,
25; Vanhala, Tilev & Lindström 2012, 3-4.) Kaiku-toimintaa voitaisiin tarkastella laajana, julkisor-
ganisaatioissa toteutuvana henkilöstöjohtamisen käytäntönä, jonka vaikuttavuus kiinnostaa työnan-
tajaa.
Henkilöstökäytäntöjä koskevassa tutkimuksessa on tavallista pohtia niiden keskinäistä yhte-
neväisyyttä (internal fit) sekä käytäntöjen onnistunutta kytkemistä organisaation liiketoiminta- tai
palvelustrategiaan (external fit). Vaikka hyviä, kohdeorganisaatiosta riippumatta yleispäteviä käy-
täntöjä on tutkimuskentällä koetettu määritellä, niistä ei olla onnistuttu pääsemään yksimielisyy-
teen. Johtamisen kannalta on ongelmallista, että sinänsä hyvänä pidetyt käytännöt, kuten tiimien tai
ryhmien itseohjautuvuus, voivat kääntyä vahingollisiksi  joissakin olosuhteissa.  (Vanhala & von
Bonsdorff 2012, 120-122.) Kaiku-kehittäjäverkoston tiiviiltä vaikuttava yhteisöllisyys ja suhteelli-
sen korkea autonomisuus herättävät helposti kysymyksiä verkoston toiminnan ulkopuolelle jäävis-
sä.  Kehittäjien  toimintaa  tutkittaessa  on  siten  aiheellista  avata  myös  heidän  suhdettaan  sekä
verkoston että muiden tahojen kautta tapahtuvaan ohjaukseen.
Kuten tuloksellisuutta, myös työhyvinvointia organisaatiossa voidaan ymmärtää lukuisten eri
konseptien avulla, joista esittelen seuraavassa vain muutaman. Siegristin (1996) ponnistusten ja
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palkkioiden malli soveltuu tehokkuutta ja tuottavuutta korostaviin organisaatioihin, joissa on taval-
lista, että henkilöstöltä odotetaan koko ajan suurempaa panosta työlleen: kun he näyttävät siinä on-
nistuvan, odotukset ja tavoitteet asetetaan jälleen korkeammalle. Työhön liittyvien ponnistusten ja
palkkioiden  kasvava  epäsuhta  tutkitusti  heikentää  työhyvinvointia.  (Uotila,  Viitala,  Mäkelä  &
Tanskanen 2012, 61-62, 75.) 
Aihetta voidaan lähestyä myös fyysistä ja psyykkistä hyvinvointia kartoittamalla, jolloin ko-
konaiskuva rakentuu erilaisten sosiaalisten, psykologisten ja ympäristötekijöiden summasta; tähän
ajatukseen perustuu työn vaatimusten ja voimavarojen JDR-malli (Le Blanc, de Jonge & Schaufeli
2009, 135-137; Uotila et al. 2012, 66). Organisaatiokulttuurin ja -ilmapiirin vaikutusta työhyvin-
vointiin on myös puntaroitu: on esimerkiksi ehdotettu, että myönteiseksi koettu organisaatioilma-
piiri tukisi työhyvinvointia (Viitala, Säntti & Mäkelä 2012, 102-104). 
Työhyvinvoinnin edistämisellä ja kehittämisellä voidaan katsoa olevan selkeitä kustannus-
hyötyjä  yhteiskunnalle,  sillä  se  auttaa epäsuorasti  terveydenhoitomenojen pienentämisessä sekä
työkyvyn ongelmista johtuvan menetetyn työpanoksen hallitsemisessa (STM 2014, 2). Työhyvin-
voinnin kehittäjät ovat tehtävässään moninaisten haasteiden äärellä. Valtion organisaatioita on uu-
distettu rajusti muutaman viime vuosikymmenen aikana, ja henkilöstön määrä on laskusuunnassa.
Helmikuussa 2017 valtion organisaatioissa työskentelee noin 72 000 työntekijää. Vuosien 2016-
2030 välille ennustettu merkittävä osaamispääoman poistuminen valtiotyönantajalta eläköitymisen
myötä nostaa esiin uudenlaisia haasteita. (VM 2016, 6, 15;  www.netra.fi.) Kaiku-kehittäjiin koh-
distuu odotuksia työyhteisöjen toiminnan ja jatkuvuuden tukemisesta varsin epävarmoissa olosuh-
teissa.
Kriittinen johtajuustutkimus tarjoaa erityisen kiinnostavia ajatuskulkuja henkilöstökäytäntöi-
hin. Kriittinen tutkimus eroaa perinteisestä johtamisen tutkimuksesta siinä, että se kyseenalaistaa
käsityksen johtamisesta neutraalina tai itseisarvoisesti hyödyllisenä toimintana ja suuntaa huomion
organisaation tavoitteiden sijasta johtamisen sosiaalisiin vaikutuksiin (Giddens 2009, 812). Työyh-
teisön hyvinvointiin liittyy käsitteenä sosiaalinen pääoma, jota voidaan kuvata sosiaalisessa yhtei-
sössä ilmenevänä resurssina, rakenteena ja piirteinä; siihen pyritään usein vaikuttamaan henkilös-
töjohtamisen keinoin. (O'Donnell, Gubbins, McGuire, Jørgensen, Henriksen & Garavan 2007, 417-
418.)  Esimerkiksi  Leana  &  von  Buren  (1999)  ehdottavat,  että  työorganisaatiossa  henki-
löstöpolitiikka, johon kuuluvat työsuhteisiin liittyvät käytännöt, palkitseminen ja työn organisointi,
on ratkaisevaa sosiaalisen pääoman kehittymisen kannalta (Koivumäki 2007, 89). 
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Adler & Kwon (2002) toteavat, että henkilöstön kehittämisen motiivit vaikuttavat tyypillises-
ti olevan instrumentaalisissa ja strategisissa päämäärissä, jotka ovat kytköksissä managerialistiseen
näkemykseen henkilöstöstä. Aikuiskasvatuksessa henkilöstön kehittämistä lähestytään elinikäisen
oppimisen ja jatkuvan työssä kehittymisen kautta (Pakkala 2011, 35). Sovellettaessa Habermasin
elämismaailman käsitettä työorganisaatioon paljastuu kommunikaation ja yhteisymmärryksen va-
raan rakentuva inhimillisen toiminnan kenttä, joka koostuu kulttuurin, yhteisön ja persoonallisuu-
den tasoista. Näitä tasoja uusinnetaan organisaatiokulttuurin ylläpitämisen, organisaation jäsenten
sosiaalisen integroinnin sekä sosiaalistamisen prosesseissa, joihin myös työhyvinvoinnin kehittäjät
osallistuvat. (Heath 2014, 87-88; O'Donnell et al. 2007, 416-417, 421.) Tässä opinnäytteessäni py-
rin ottamaan huomioon organisaation toiminnan sosiokulttuurisen luonteen ja tarkastelen kehittäjiä
heidän muuttuvan ammatillisen identiteettinsä välityksellä.
Aikuiskasvatuksellisella tutkimuksella on johtamisen ja organisaatioiden kehittämiselle pal-
jon annettavaa. Työhyvinvoinnin kehittämistä voidaan pitää olennaisena osana niitä prosesseja, joi-
den kautta työelämää, tässä tapauksessa erityisesti valtion organisaatioita, pyritään uudistamaan.
Rakenteellisten uudistusten, työkulttuurien kehittämisen ja paremman johtamisen tavoitteena on
työorganisaatioiden tuottavuuden parantaminen;  nämä kaikki  vaativat  ammatillisen toimijuuden
vahvistamista (Eteläpelto, Vähäsantanen, Hökkä & Paloniemi 2014a, 202). Kaiku-kehittäjien toi-
mintaa tutkittaessa toimijuuden (agency) käsite kohoaa tästä syystä erittäin keskeiseksi.
Lindström & Janhonen (2012) ovat esittäneet, että henkilöstöjohtamisen tutkimus ja kehittä-
minen hyötyisivät laadullisten menetelmien käytöstä nykyistä mittavammassa määrin. Näin paitsi
täydennettäisiin määrällisen tutkimuksen antamaa kuvaa, voitaisiin löytää mahdollisesti aivan uu-
denlaisia näkökulmia tutkittavaan ilmiöön. Erityisesti kontekstin ja institutionaalisen kehyksen ny-
kyistä parempi huomioiminen voisi auttaa syvemmän ymmärryksen saavuttamisessa. (Lindström
& Janhonen 2012, 133, 135, 138-139.) Tutkimuksessani koetan omalta osaltani vastata edellä esi-
tettyyn haasteeseen oman tieteenalani näkökulmasta.
Tässä luvussa olen esitellyt tutkimuksen aihetta – julkishallinnon työhyvinvoinnin kehittäjiä
ja kehittäjäkoulutusta – sekä henkilöstöjohtamista ja työnhyvinvointia koskevaa tutkimusta suh-
teessa kiinnostukseni kohteena olevaan ilmiöön. Seuraavaksi siirryn käsittelemään identiteetin ja
toimijuuden erilaisiin ilmenemistasoihin liittyvää tutkimusperinnettä ja käsitteistöä. 
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3 TOIMIJUUS TYÖORGANISAATIOISSA
Toimijuudella tarkoitan tässä tutkimuksessa yksilöstä itsestään lähtöisin olevaa aktiivisuutta ja tar-
koitushakuisuutta, jota ohjaavat toiminnan merkitys ja tavoitteet (Alvesson 2010, 197). Vaikka toi-
mijuutta on aikuiskasvatuksen ja kasvatuksen näkökulmasta tutkittu paljonkin, aikaisempaa suo-
malaista empiiristä tutkimusta työelämän kontekstiin sijoittuvasta toimijuudesta löytyy toistaiseksi
vielä varsin vähän (Eteläpelto et al. 2014a, 202; Vähäsantanen 2014, 130). Toimijuuden käsitteen
kautta on mahdollista tuoda yhteen kaksi erittäin ajankohtaista julkishallinnon kehittämiseen liitty-
vää tarvetta – työntekijöiden vaikutusmahdollisuudet ja työn tuottavuus (Eteläpelto, Vähäsantanen,
Hökkä & Paloniemi 2014b, 25). Katsahdan tässä luvussa lähemmin siihen, mistä toimijuudessa
työorganisaatioissa voisi olla kyse, ja perustelen tutkimuksessa käyttämieni näkökulmien ja käsit-
teiden liittymistä aiheeseen.
Luvussa 3.1 pohdin toimijuuden suhdetta ammatilliseen identiteettiin. Avaan lyhyesti sosio-
kulttuurisen perinteen objekti- ja subjektikeskeisiä lähestymistapoja toimijuuteen ja esittelen minä-
pystyvyyden käsitteen. Luku 3.2 käsittelee Mezirow'n transformatiivisen oppimisen teoriaa, jota
käytän tutkimuksessani kehystämään kehittäjän ammatti-identiteetin muotoutumista. Luvussa 3.3
tuon  mukaan  pohdintaan  sosiaalisissa  suhteissa  ilmenevän  vallan  näkökulman,  jonka  avulla
havainnollistan toimijuuden ja identiteetin käsitteiden kytkeytymistä yhteen. Luvussa 3.4 asetan
toimijuuden  kontekstiksi  työorganisaation  hyödyntämällä  verkostojen  ja  organisaatiokulttuurin
käsitteitä.
3.1 Toimijuus ammatillisen identiteetin välittäjänä
Toimijuus käsitteenä on monipuolinen ja moniulotteinen: se esiintyy kasvatustieteen filosofisissa
ja sosiologisissa perusteoksissa erilaisina oppimisen voimaannuttavaa, emansipatorista ja autono-
mista toimintaa edistävien funktioiden teoreettisina pohdintoina (Eteläpelto et al. 2014a, 202-203).
Voimaantumisella tarkoitan tässä yhteydessä subjektilähtöistä, monitasoista prosessia,  joka lisää
ihmisen voimavaroja: sen myötä esimerkiksi tunteiden merkitys ja niiden vaikutuksen tai omien
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rajojen tiedostaminen, kokemus yhteydestä minuuteen sekä oma identiteettipositio suhteessa ym-
päristöön  vahvistuvat  (Mahlakaarto  2014,  49).  Sekä  toimijuuden  että  identiteetin  käsitteiden
voidaan sanoa paikantuvat sosiaalisen ja yksilöllisen leikkauspisteeseen (Eteläpelto et al. 2014b,
27). Tarkastelen tässä luvussa toimijuuden suhdetta identiteettiin sen erilaisissa sosiaalisissa kon-
teksteissa.
Ammatillisella identiteetillä tarkoitetaan henkilön käsitystä itsestään sellaisena, kuin hänen
roolinsa organisaation jäsenenä hänet määrittää; identiteetti on jatkuvassa liikkeessä ja muutokses-
sa. Czarniawskan (1997) narratiivisen käsityksen mukaan identiteetin konstruointi on kertomuksel-
linen prosessi, jonka kuluessa organisaatiolle tyypillinen diskurssi integroituu osaksi muotoutuvaa
identiteettiä. Humphreys & Brown (2002) ehdottavat, että käytännössä tätä diskurssia hallitsevat
henkilöt – kuten organisaation valtaapitävät – voivat vaikuttaa rakentuviin identiteetteihin ja ohjata
niitä organisaatiokulttuurin kannalta yhtenevään suuntaan. (Mangen & Brivot 2015, 665.) McNay
(2004) korostaa yksilön praktista ja kehollista todellisuussuhdetta, jotka täydentävät toimijuuden
diskursiivista ulottuvuutta. Toimijuus voidaan nähdä kulttuuristen ja taloudellisten voimien sekä
sosiaalisten rakenteiden ja identiteettien välittäjänä. (Eteläpelto et al. 2014a, 206.)
Yhteisöllisyys,  ryhmäkoheesio ja sosiaalinen identiteetti  ovat osittain päällekkäisiä käsit-
teitä, joita käytetään kuvaamaan ryhmän sisäisen luottamuksen ja samaistumisen tunnetta. Michen-
ko & Day (2016) huomauttavat identiteetin liittyvän tiimin tai organisaation sisäistettyyn merki-
tykseen itsekäsityksessämme, kun taas  samaistuminen, identifikaatio, kuvaa ulkopuoliseen enti-
teettiin kuten tiimiin tai organisaatioon kohdistuvaa kognitiivista ja emotionaalista sidettä. Brewer
& Gardnerin (1996) mukaan työidentiteetti koostuu yksilöllisen, suhteissa ilmenevän ja kollektiivi-
sen osallisuuden tasoista; Ashford (2001) katsoo samaistumisen tiettyyn rooliin tarkoittavan, että
luokittelemme itsemme kuuluvaksi johonkin sosiaalisesti määriteltyyn kategoriaan. (Isopahkala-
Bouret 2008, 71; Michenko & Day 2016, 217.)
Identiteetti  voi näyttäytyä myös välineenä, jonka avulla taistellaan olemassaolon turvatto-
muutta vastaan (Alveson 2010, 198). Hoggs & Abrams (1988) ovat ehdottaneet, että arvioimme
myönteisemmin sellaisia ryhmiä,  jotka edustavat meille tärkeitä, identifikaation kohteina olevia
kategorioita: kyseessä on käytännössä jako ulko- ja sisäryhmiin. Vahva sosiaalinen identiteetti mer-
kitsee samalla tiivistä ryhmäkoheesiota sekä taipuvaisuutta etsiä seikkoja, joiden avulla erottaudu-
taan positiivisesti muista ryhmistä. Kollektiiviset identiteetit muodostuvat symbolisella tasolla ei-
vätkä siten edellytä henkilökohtaisia suhteita. (Koivumäki 2008, 108-109, 117-118; Michenko &
Day 2016, 217.) 
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Sosiokulttuurinen ymmärrys toimijuudesta painottaa sen kollektiivista ja sosiaalista il-
mentymistä. Konteksti, kuten työvälineet ja työn kohde, korostuvat objektikeskeisen koulukunnan
tutkimuksessa  kuten  Engeströmin  (1987)  ekspansiivisen  oppimisen  mallissa  (Eteläpelto  et  al.
2014a, 207). Semanttisesta, merkityksiin keskittyvästä tutkimusintressistä poiketen mallintamisen
tavoitteena on aihealueen syntaktinen eli rakenteellinen ymmärtäminen (Abbott 2004, 34-35). 
Subjektikeskeisempi tulkinta antaa oppimisen ja kulttuurin ymmärtämisessä enemmän tilaa
yksilölliselle  toimijuudelle,  joka  koostuu  intentionaalisuudesta,  identiteetistä  ja  subjektiudesta
(esim. Billett 2006). Ammatillisen toimijuuden tutkimuksessa subjektien identiteetit ja kiinnostuk-
set nähdään tällöin tärkeinä tekijöinä: toimijuus mahdollistaa identiteettien muokkaamisen. Organi-
saatioiden ja työelämän kontekstissa toimijuuteen voi törmätä esimerkiksi Banduran  minäpysty-
vyyttä koskevan teoretisoinnin kautta. Käsite yhdistetään usein itseluottamukseen, sillä korkea mi-
näpystyvyys liittyy omaan elämään ja ympäristöön vaikuttamisena manifestoituvaan aktiiviseen
toimijuuteen: tavoitteiden asettamiseen ja sisäiseen motivaatioon (Luthans & Youssef 2007, 328).
Se auttaa keskittymään tehtävän menestykselliseen suorittamiseen sen sijaan, että aika ja energia
tuhlaantuisivat epäonnistumisten välttelyyn. (Bandura 1988, 280; Eteläpelto et al. 2014a, 207-208.)
Henkilön toimijuutta vahvistava oppiminen tapahtuu hänen käyttäytymisensä ja ympäristön-
sä vuorovaikutuksessa. Se lisää hänen ajatustensa ja tunteidensa myönteisyyttä, saa hänet kohtele-
maan itseään paremmin sekä motivoi hänet saamaan johtajuudellaan aikaan myönteisiä muutoksia
ympäristössä ja yhteisössä. (Youssef-Morgan & Luthans 2013, 152-153.) Eteläpelto et al. (2014)
ehdottavat, että toimijuutta tarkasteltaessa pitäisikin huomioida sekä sosiokulttuurisen että diskur-
siivisen todellisuuden lisäksi myös toimijoiden itsensä tekemät tulkinnat sekä niiden kietoutumi-
nen yksilöiden identiteetteihin. Ammatillisella toimijuudella on aina tietty tarkoitus, ja sitä toteute-
taan työpaikan rajoittavien ja mahdollistavien resurssien, sosiokulttuuristen ja materiaalisten olo-
suhteiden puitteissa (kuvio 2). Intentionaalisen, tilannesidoksisen aktiivisuuden lisäksi toimijuu-
della on myös temporaalinen, elämän pitkän tähtäimen tavoitteisiin liittyvä aspekti. (Eteläpelto et
al. 2014a, 210-211; Vähäsantanen 2014, 131.) Ihmisen oma käsitys kyvyistään vaikuttaa siihen,
millaisten ammatillisten haasteiden pariin hän hakeutuu (Bandura 1988, 281). 
Tutkimuksessani kehittäjien muodostama, vahvasti yhteisöllinen Kaiku-kehittäjäverkosto voi
tarjota heille samaistumiskohteen ja sosiaalisen identiteetin lähteen. Kehittäjän ammatti-identiteetti
ja minäpystyvyys pohjustavat hänen subjektiivista toimijuuttaan työhyvinvoinnin asiantuntijatehtä-
vässä, joka toteutuu työyhteisön sosiokulttuurisen ja diskursiivisen ympäristön rajaamana.
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3.2 Transformatiivisen oppimisen prosessi
Minuuden ja identiteetin kehityksen ja muutoksen keskiössä on oppimisprosessi: yksilön oma nä-
kemys siitä, millainen hän on, haluaa tai ei haluaisi olla, suuntaa hänen oppimistaan ja opiskeluaan
(Ropo & Gustafsson 2006, 56). Seuraavaksi kuvaan uuden identiteetin ja roolin omaksumiseen
johtavaa kehitystä transformatiivisen oppimisen teorian avulla.
Mezirow (1978, 2000) määrittelee transformatiivisen oppimistapahtuman prosessiksi, jossa
aikaisemmin muodostettu tulkinta kokemuksesta toimii pohjana toimintaa ohjaavan uuden tai uu-
distetun  tulkinnan tekemiselle.  Hän kytkee  teoriansa  tiiviisti  konstruktivistiseen  viitekehykseen
(Cranton & Taylor 2012, 8). Muutos voi tapahtua joko mielen tarkoitusskeemassa eli uskomusten
ja asenteiden tasolla, tai ajattelutavassa, mikä merkitsee koko tarkasteluperspektiivin muuntumista.
Transformatiivinen oppiminen vapauttaa kritiikittömästä asenteiden,  uskomusten ja  tavoitteiden
hyväksymisestä sellaisenaan; se voi tapahtua joko dramaattisen oivalluksen kautta tai kasautuvasti
pitemmän ajanjakson kuluessa, jolloin muokkautuvat merkitysskeemat saavat lopulta koko näkö-
kulman vaihtumaan. (Brookfield 2012, 125-126; Merriam, Caffarella & Baumgartner 2007, 132-
133; Taylor 2012, 7.) 
Vaikka Mezirow'n transformatiivisen oppimisen vapauttava ja laajentava konsepti muistuttaa
Paolo  Freiren  sosiaalis-emansipatorista  ja  voimaannuttava  pedagogista  lähestymistapaa,  se  oli
aluksi painotukseltaan suppeampi. Freiren tavoitteena oli herättää oppija kyseenalaistamaan ole-
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Kuvio 2: Subjektikeskeinen sosiokulttuurinen lähestymistapa ammatilliseen toimi-
juuteen (Eteläpelto et al. 2014a, 211; Eteläpelto, Hökkä, Paloniemi & Vähäsanta-
nen 2014b, 22).
massa  olevat  tulkintansa  esimerkiksi  sosiaalisesta  todellisuudestaan  ja  itse  oppimistilanteesta
(Jarvis, Holford & Griffin 2003, 70; Merriam et al. 2007, 131, 140-141). Mezirow'n hahmottelemat
oppimisprosessin kymmenen askelmaa jakautuivat neljään toisiaan seuraavaan komponenttiin: itse
kokemukseen, kriittiseen reflektioon, reflektiiviseen diskurssiin ja toiminnan vaiheeseen. Teoriassa
painotetaan yksilön kokemusta seuraavaa reflektointia oppimisen tärkeänä elementtinä. Mezirow'n
teoriaa on kritisoitu esimerkiksi liiasta suoraviivaistamisesta, tilanteeseen liittyvän valta-aspektin
unohtamisesta että rationaalisen näkökulman painottamisesta sosiaalisen ja emotionaalisen kustan-
nuksella.  (Merriam et al. 2007, 134, 156, 164; Mezirow 2012, 27-28.) 
Ihmisen toiminnan kompleksisuutta, monitasoisuutta ja hetkellistä luonnetta ajatellen täydel-
lisen mallin luominen vaikuttaisi olevan käytännössä mahdotonta, sillä minkä tahansa mallin voi-
daan sanoa olevan vain yksinkertaistettu versio huomattavasti monimutkaisemmasta sosiaalisesta
todellisuudesta (Wengraf 2001, 51). Viimeaikainen transformatiivisen oppimisen tutkimus lukee
prosessin ydinelementeiksi kokemuksen, reflektion ja dialogin, joiden rinnalle on nostettu kolme
elementtiä lisää: ohjauksen holistisuus, tietoisuus kontekstista sekä autenttisuus.  Holistisuus eli
kokonaisvaltaisuus tarkoittaa tässä yhteydessä oppimisen affektiivista ja ihmisten välisissä suhteis-
sa tapahtuvaa ulottuvuutta.  Kontekstitietoisuus merkitsee oppijan henkilökohtaisen ja sosiokult-
tuurisen tausta-asetelman sekä oppimistilanteen ajallisten rajoitusten huomioimista.  Autenttisuu-
den elementti ilmenee luottamuksellisina ihmissuhteina, jotka mahdollistavat transformatiiviselle
oppimiselle tärkeän avoimen ja reflektiivisen dialogin. (Taylor 2012, 10-13.)
Mezirow'lle transformatiivinen oppiminen alkaa yleensä tuttua ja turvallista elämän ja olemi-
sen tapaa horjuttavasta kokemuksesta, jota oppijan on tarkasteltava kriittisesti ennakko-oletustensa
ja tulkintojensa valossa. Reflektointi saattaa herättää hänessä erilaisia vaikeita tunteita: syyllisyyt-
tä, pelkoa, vihaa tai häpeää. Habermasilta lainattu diskurssin käsite tarkoittaa Mezirow'lle erilais-
ten näkökulmien ja perustelujen punnitsemista, joka tapahtuu parhaimmillaan erilaisissa ympäris-
töissä ja konteksteissa toisten ihmisten kanssa käytävän rakentavan ja reflektointia tukevan dialo-
gin välityksellä. Prosessi päättyy toimintaan, jonka kautta uusi näkemys toteutuu oppijan elämäs-
sään tekemissään valinnoissa. (Merriam et al. 2007, 134-136.) Mezirow'n näkemys sopii Lave &
Wengerin (1991) sosiokulttuuriseen tulkintaan, jossa oppiminen tapahtuu aktiivisessa sosiaalisessa
osallistumisessa  ja  yhteisön  avulla  tapahtuvassa  identiteettien  rakentamisessa  ja  muuntelussa
(Eteläpelto et al. 2014a, 203). 
Kuten Ashford (2001) on esittänyt, rooli ja sen sisälle ja ulkopuolelle sijoittuvan toiminnan
rajat eivät ole vain roolissa toimijan, vaan yhteisön normien ja niitä ylläpitävien muiden roolien
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määrittelemiä; roolit muodostuvat aina sosiokulttuurisessa kontekstissa. Isopahkala-Bouret (2008)
on tutkinut uuteen työrooliin astuvia diskursiivisten, vapaamuotoisten valmennussessioiden avulla.
Hänen mukaansa työorganisaatiossa roolinvaihdokseen liittyvä transformatiivinen oppiminen ta-
pahtuu aina tietyn organisaatiokulttuurin ja valtasuhteiden puitteissa, eikä reflektoinnin tuloksena
välttämättä  synny  osallisuuden  tai  vapautumisen  kokemusta;  sen  sijaan  roolinvaihtaja  saattaa
omaksua toimijuutensa väyläksi organisaatiossa dominoivan diskurssin. (Isopahkala-Bouret 2008,
73, 81). Toisaalta mm. Newman (2011) on kyseenalaistanut tutkimuksessa yleistyneen tavan sovel-
taa käsitettä 'transformatiivinen' mihin tahansa oppimistilanteeseen, jossa oppija saa lisää itseluot-
tamusta tai omaksuu toisenlaisen katsantokannan (Cranton & Taylor 2012, 10-11).
Tässä tutkimuksessa transformatiivisen oppimisen teoriaa sovelletaan Kaiku-kehittäjien toi-
mijuudelle merkittävän ammatti-identiteetin muotoutumisen pohjana. Kiinnitän huomiota proses-
sin eri vaiheiden ilmenemiseen Kaiku-kehittäjien koulutuksessa ja kehittäjyyden muotoutumisessa.
3.3 Toimijuuden suhde valtaan
Toimijuutta voidaan pohtia myös valtanäkökulmasta.  Vallan käsitettä voi koettaa määritellä toi-
minnan kautta: sen avulla yksilöt ja ryhmät saavuttavat tavoitteensa suhteessa toisten tavoitteisiin
(Giddens  2009,  96).  Vallan  puuttuminen on siten  toimijuuden puuttumista.  Sosiologit  Giddens
(1984) ja Archer (2000, 2003) ovat yhtä mieltä toimijuuden toteutumisesta intentionaalisuudessa;
toimija joko uskoo tietävänsä tai tietää, mitä hänen toiminnastaan tulee seuraamaan. Giddens nä-
kee yksilön tekevän erilaisia  valintoja  hänen ollessaan tietoinen vaihtoehdoistaan ja vallastaan.
(Eteläpelto et al. 2014a, 204.) Valta voidaan nähdä myös ihmisen haluna ja kykynä vaikuttaa tois-
ten käyttäytymiseen, valintoihin ja ajatteluun: Weber (1978) määrittelee vallan sellaiseksi sosiaali-
sessa suhteessa toteutuvaksi asemaksi, jossa henkilö todennäköisesti toimii oman tahtonsa mukai-
sesti kohtaamastaan vastustuksesta huolimatta, riippumatta mainitun todennäköisyyden perusteista
(Harisalo 2008, 201; Mangen & Brivot 2015, 663). 
Kun arvioidaan valtaa organisaatioissa, on huomioitava myös vallankäyttäjän tavoitteet, val-
taresurssit ja hänen valitsemansa valtastrategiat. Valtaa käyttävällä henkilöllä on oltava yhteisönsä
silmissä tietty legitimiteetti tai hänen toimensa herättävät muissa vastustusta. Legitimiteetti edel-
lyttää jaettuja kulttuurisia merkityksiä ja toiminnan sosiaalista hyväksyttävyyttä organisaation ja
sen jäsenten taholta: sen perusteena voivat olla esimerkiksi organisaation hierarkkinen rakenne, tie-
tyn yksilön väitetty vallan omistajuus, organisaation menestystä edesauttava asiantuntijuus tai hen-
kilön  statukseen tai  persoonaan  kohdistuva  arvostus  (Kuokkanen  2015,  38;  Mangen  & Brivot
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2015, 663). Valtaresurssit edesauttavat vallan käyttöä yhteisössä, jolloin sosiaalista ja psykologista
pääomaa voisi ajatella hyödynnettävän muiden resurssien tukena tässä yhteydessä. Valtastrategiat
voidaan jaotella normatiivisiin, normatiivis-sosiaalisiin ja sosiaalisiin: käsitteillä kuvataan tapaa,
jolla valta ja valtaresurssit aktivoidaan käyttöön. (Harisalo 2008, 206-208.) 
Vallan tarkastelu herättää helposti kysymyksiä sen suhteesta erilaisiin motivaation lähteisiin
työelämän ja organisaatioiden kontekstissa, sillä vallan käyttäjällä on usein tavoitteena ihmisten
motivointi ja sitouttaminen organisaation tarpeisiin. Se voidaan jakaa näkyvään osaan, josta esi-
merkkejä ovat palkitseva valta, asemaan liittyvä valta, asiantuntijavalta eli tiedollinen valta sekä
henkilökohtainen valta, joka on luonteeltaan karismaattista. Piiloinen valta sen sijaan ilmenee ti-
lanteessa, jossa henkilö mukauttaa jo ennalta oman käyttäytymisensä ja tavoitteensa sen mukaisik-
si, joita olettaa toisen odottavan, koska hän uskoo tämän kykenevän joka tapauksessa nujertamaan
muunlaisen käytöksen omalla vallallaan. Ihminen siis muokkaa valintojaan, vaikka valtaa ei olisi
varsinaisesti käytetty. (Koivumäki 2008, 141; Harisalo 2008, 204-205, 208.) 
Vallankäyttäjän ja vallankäytön kohteena olevan suhdetta on pohdittu paljon; näkemykset
eriävät esimerkiksi siitä, onko valta yhdessä sovittu vai välttämätön ristiriidan lähde, sekä vallan
kohteen aktiivisesta tai passiivisesta roolista. Jos valtaa käyttävän ja vallan kohteiden yhteinen nar-
ratiivi tukee valta-asemaa ja sen sisältämä selitys hyväksytään vallan perusteluksi, voidaan puhua
yhteisymmärryksestä heidän välillään. (Mangen & Brivot 2015, 663.) 
Wille & de Fruyt (2014) osoittavat, että ihmisillä on tapana valita taipumuksiinsa sopiva am-
matti, mutta ammatillinen ympäristö voi myös saada aikaan muutosta sekä henkilön taipumuksissa
että hänen identiteetissään (Miscenko & Day 2016, 216). Toimijuuteen liitetään aktiivisuuden, kan-
nanottamisen, osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien määreet: työhön vaikuttamisen lisäksi am-
matillinen  toimijuus  voi  olla  osallistumista  ja  oman  ammatillisen  identiteetin  muokkaamista
(Vähäsantanen 2014,  130).  Työhyvinvoinnin  ja  johtamisen kehittämisessä  vaikuttavuus riippuu
kehittäjän onnistuneesta toimijuuden ja valtaan liittyvän legitimiteetin neuvottelusta työnyhteisön
virallisen hierarkian suuntaan.
Toimijuuden kytkeytyminen identiteettiin herättää mielenkiintoisen kysymyksen siitä, mitä
tapahtuu, kun Kaiku-kehittäjänä toimivan käytössä oleva valta lisääntyy tai vähenee. Mangen &
Brivot (2015) ehdottavat, että identiteettityön ydin nojaa valtaan. Työyhteisössä yksilön vallan kas-
vu ravitsee hänen identiteettiään, sillä sen myötä hän kykenee entistä paremmin säätelemään orga-
nisaatiossa käytävää diskurssia. Vallan pakeneminen toimijan hyppysistä sen sijaan muodostaa va-
kavan uhkan hänen identiteetilleen. Valta-asetelmien muutos esimerkiksi organisaatio- tai johta-
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miskulttuurin uudistuessa saa jälkimmäiseen ryhmään kuuluvan henkilön vastustamaan tapahtuvaa
muutosta, sillä se aiheuttaa muutoksia hänen yksilöllisessä tavassaan kokea ja toteuttaa toimijuut-
taan. (Mangen & Brivot 2015, 662.) Ammatillisten intressien toteuttamiseen liittyvien vaikutus-
mahdollisuuksien kasvaminen tai väheneminen ovat yhteydessä työtyytyväisyyteen, sitoutumiseen
sekä innostuksen tai uupumuksen kokemuksiin (Vähäsantanen 2014, 131). 
Vallan ja vaikuttamisen käsitteet liittyvät Kaiku-kehittäjän perustehtävään: hänen tavoitteen-
sa on kyetä vaikuttamaan organisaationsa työhyvinvoinnin johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin.
Tässä tutkimuksessa ymmärrän toimijuuden kehittäjän oma-aloitteisena ja tavoitteellisena työsken-
telynä, joka kytkee hänen sisäisen motivaationsa ja ammatti-identiteettinsä kehittämistyötä mah-
dollistaviin tai rajoittaviin kehittäjän toimintaympäristön, kuten työyhteisön ja organisaation, omi-
naisuuksiin. 
3.4 Organisaation sosiokulttuurinen ulottuvuus
Tutkimukseni kannalta aiheellista on tarkastella organisaatiota  verkoston, sosiaalisen pääoman ja
organisaatiokulttuurin käsitteiden avulla, sillä nämä ovat olennaisia käsitteitä työhyvinvoinnin ke-
hittäjien työympäristön hahmottamisessa. Organisaatioksi voidaan kutsua sellaista sosiaalista ra-
kennetta, jonka tarkoitus on ihmisten tavoitteellinen yhteistyö tavoitteiden saavuttamiseksi. Orga-
nisaatioilla voidaan sanoa olevan käytännössä neljä haastetta: 
1. motivoida ihmiset tekemään, kuten organisaation kannalta olisi toivottavaa,
2. päättää siitä, mitä pitäisi tehdä,
3. saavuttaa asetetut tavoitteet ja
4. hankkia tarvittavat resurssit.
Haasteisiin voidaan vastata komentoketjun, toisin sanoen verkostojen, avulla. Organisaatiot käyt-
tävät päätöksentekoon sekä sisäisiä että ulkoisia verkostoja. Muodollinen organisaatio verkostona
koostuu suunnitellusta organisaatiorakenteesta nimettyine johtajineen, kun taas sen epämuodolli-
sissa verkostoissa arvot ja normit voivat poiketa koko organisaation kulttuurista, ja ne kiteytyvät
näiden verkostojen johtajiin. (Kadushin 2012, 90-91.) Kaiku-kehittäjät toimivat osana sekä työyh-
teisönsä sisäisiä että ulkoisia verkostoja.
Verkosto koostuu ihmisten välisistä suhteista, jotka voivat olla sekä suunnallisia tai symmet-
risiä. Kahden yksilön välistä suhdetta kutsutaan dyadiksi; nämä ovat pääosin epäsymmetrisiä. Dya-
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